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Sin ningún tipo de dudas el reto más importante al que debe hacer frente la empresa española es el de 
convergencia con Europa. Esto va a suponer otra forma de elaborar y de entenr ..:r las estrategias 
organizativas, la toma de decisiones y la utilización adecuada de los recursos, tanto en los niveles de 
estructura, como en los niveles del factor humano. También, cómo no, habrá que experimentar y poner en 
práctica nuevos enfoques y profundas modificaciones al modelo de organización al que estamos tan 
acostumbrados. Nuestras empresas deberán adquirir un grado de flexibilidad como nunca en nuestra historia 
económica se ha conocido. 

Para adaptarnos a los continuos cambios que depara esta nueva situación, deberemos tomar conciencia 
de que sólo la "flexibil idad organizativa" podrá ofrecer al sistema empresarial una rápida y eficaz reacción 
sobre el mercado europeo y sus exigencias de competitividad. Y esta ''flexibil idad" no sólo vendrá determinada 
por la innovación tecnológica, (apartado importante pero no suficiente), sino que el núcleo de la misma residirá 
y se fundamentará en el "Factor Humano" de la empresa. Sf, aunque parezca y suene extraño hemos 
evolucionado desde la época de la tecnología punta a la era de lo Humano, porque la tecnología puede ser 
adquirida con más o menos facilidad, imitada o incluso copiada, pero no un equipo humano, éste puede llegar 
a ser el sello distintivo de una organización frente a otra, el auténtico Sistema Nervioso Central decisor. 

Es en la creación de equipos eficaces para la solución de problemas y la toma de decisiones, en la 
reinterpretación y adaptación de la "Cultura Organizativa" (creencias compartidas, objetivos, símbolos 
comunes etc .. ) a las nuevas exigencias sociales (ecológicas, de cal idad, democráticas, de respeto a la 
dignidad humana, etc ... ) donde descansa el secreto de la flexibilidad organizativa. En pocas palabras, es en 
la búsqueda, desarrollo y formación de los equipos humanos y la determinación de sus interacciones 
psicológicas positiva , donde se modela la capacidad de adaptación y reacción de las empresas; y es aquf, 
en este punto, cuando entra en escena el profesional de la Psicología de las Organizaciones. 

HUE:LLA SIETE nos acerca en este número a tres profesionales de reconocido prestigio, tanto a nivel 
na .1onal como internacional de la Psicología Social y de las Organizaciones, a WILLIAM WHITELY de la 
Univers1daddeOcklahoma , aJOSE M PEIROde la Universltatde Valénciaya FRANCISCO FUERTES 

la Unlvor ltat Jaurne 1 de Castelló. 
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JOSE MARIA PEIRO SILLA 
sin precedentes. Desde la Psicol . 
zaciones, o por lo menos desde ogia de Organi-

. su experie . 
experto. ¿Qué virtudes y qué defect neta de 
Empresa en nuestro pafs para ab dos Posee la 
histórico?. º" ar este reto UNIVERSIDAD DE VALENCIA 

HUELLA7: En primer lugar le damos las gracias 
en nombre de todo el equipo de Huella 7 por 
habernos concedido esta entrevista. 

Como primera pregunta, nos gustarfa 
que nos delimitara e incluso definiera al 
Psicólogo de Organizaciones ... ¿quién 
es, qué persigue y qué futuro tiene?. 

J.M3 PEIRO: El psicólogo de las organiza­
ciones es un profesional preparado para 
ayudar a las organizaciones en todos aque­
llos problemas relacionados con el compor­
tamiento humano y las relaciones sociales 
de sus miembros. En las organizaciones 
modernas, en las que la tecnología, la 
energía y los materiales cada vez más 
avanzados hacen que determinados pro­
blemas se hayan resuelto, el factor diferen­
cial principal es el factor humano. El éxito 
de una organización depende en gran 

medida de la calidad de las personas que la forman. 
En esa situación, el papel del psicólogo de las orga­
nizaciones es esencial ya que, por su formación está 
preparado para ayudar a la organización a abordar 
temas como la motivación personal, la cultura de la 
organización, las formas de compensación, los pro­
blemas relacionados con la promoción y el desarrollo 
de carrera, la evaluación de rendimientos, el estable­
cimiento de objetivos y, otros muchos temas que 
relacionan la consecución de los objetivos de la 
organización con los comportamientos de sus miem­
bros, individualmente o en grupos. 

HUELLAl: ¿Podría definirnos de una forma clara 
y sencilla, qué es una Organización y cuáles son 
sus principales características?. 

J.Mª PEIRO: Como ya estamos viend 
española requiere una serie de ad o, la _empresa 
diverso tipo para resultar competitiva =~~ciones de 

global Y en el contexto europe n ~ercado 
parte, con frecuencia las em o. or una 
quieren un reajuste en su tam P!esas re­
volumen. De hecho se vienen ano Y. e.n su 
do una serie de fusiones q prec1p1tan­
configurando unos tamañ~~ pretenden ir 
tructuras organizacionales q Y unas es­
petitivas . Por otra parte es n ue sea~ com­
reo rgan izac ión de , l a ecesano una 

· · est ructura organizativa y una moderniza .• 
procedimientos de trabajo . Esc1on de l~s 
18: incorporación de las nueva~~~~sana 
g1as que ofrecen una ventaja com ~~lo­
aunque para ello la . .Pet1t1va, 

. . , incorporación 1 
gest1on de esas tecnologías han d y a 
ene · e estar onson.~ncs1a_ con el sistema social de la 
organizac1on. i latecnologíadest 

. roza las J.M9 PEIRO: Es una formación social compuesta por estructu ras sociales de la empresa es m 

Personas que persiguen unos determinados objeti- que pierda las venta¡· a ' uy probable 
t b 

. s que podría comportar Y en-
vos, por lo general explícitamente formulados, tratan- cuen re u.n uen numero de resistencias. En tercer 
do de conseguirlos de la manera más racional posi- lugar, es importante una mayor preocupac·. 
ble. Para ello, establecen una diferenciación de fun- cal"dad del producto d J ion por la 

. 1 1 d d t· .d Y e servicio, así como unos 
Ciones, tareas, puestos y roles, empleando distintas nive es e pro uc 1v1 ad compet1't1·vos 

d • . t d 1 f ' que no depen-formas de coordinar todos esos roles y puestos. en unicamen e e es uerzo de los trab · d 
b.é d 1 fº . 1 a¡a ores sino Además presentan una relativa estabilidad temporal tarn 1 n e a e 1cac1a en a gestión y de la asignación 

y una delimitación espacial. El concepto de organiza- de los recu~sos adecub~d.os para ello . En cuarto lugar, 
ción es un concepto genérico que agrupa un buen es ~ece~ano un cam 10 importante en Ja gestión y en 
número de realidades de la vida moderna: hospitales, la d1recc1ón de las personas. Los estilos de direcció 
prisiones, empresas, partidos políticos, grupos reli- han de cambiar a for~as más participativas y respe~ 
giosos, comercios, etc. Por lo tanto, la vida de las tuosas con los traba¡adores, creando un clima en el 
personas en nuestra época está constantemente que el trabajador no esté dispuesto sólo a aportar su 
desarrollándose en organizaciones: "nacemos en un esfuerzo físico, sino lo mejor de sí, para lograr de 
hospital, nos educan en una escuela, trabajamos en manera excelente los objetivos. Las empresas han de 

una empresa, expresamos "Las empresas han de conse- conseguir recursos humanos 
nuestras creencias religiosas en • excelentes y han de estar 
algún tipo de iglesia, participa- gwr recursos humanos exce- constantemente buscando 
mos en actividades políticas or- lentes y han de estar constante- excelencia. Creo que entre 
~a.nizados en pa.rtid.os o en ac- mente buscando la excelencia". las yirtudes está nuestra ca­
t1v1dades comunitarias a través pac1dad de cambio, nuestra 
de organizaciones voluntarias de tipo social, deporti- flexibilidad y nuestra confianza en que si queremos 
vo .. , hacemos nuestras compras en organizaciones podremos lograrlo. 
comerciales, etc ... ". En suma, la vida contemporánea 
se produce en buena medida en organizaciones y 
está influida por ellas. 

HUELLAl: Europa, y más concretamente el Plan 
de convergencia obliga a la empresa Espaflola y 
por supuesto a la de nuestra Comunidad a un reto 

HUELLAl: La Organización es algo fundamental 
en la vida y desarrollo del ser humano, sin duda su 
origen es artificial pero en el momento actual casi 
nos atreverlamos a decir que puede ser conside­
rada como algo natural al hombre, porque desde 
su nacimiento hasta su muerte e desarrolla en un 
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entorno Organizativo ... pero, ¿Qué impactos reci­
be el hombre de la Organización y qué influencia 
ejerce éste sobre la misma?. 

J.Mª PEIRO: La organización trata de influir sobre fa 
persona con el fin de conseguir que ésta se acomode 
a sus reglas, a su manera de hacer y ver fas cosas, a 
sus expectativas. Un aspecto esencial de fa organiza­
ción es fa coordinación y fa concertación 
de acciones para lograr unos objetivos 
que por su complejidad solo se pueden 
lograr con el esfuerzo coordinado de 
muchos. Sin embargo, esto que es ne­
cesario puede llegar a ser el peligro más 
grave para la persona y para la propia 
organización si se exagera. En efecto, si 
las organizaciones socializan de tal modo 
a sus miembros que anulan o minimizan 
la individualidad de las personas 
(piénsese por ejemplo en las sectas), 
empobrecen la vida personal y pueden, 
incluso, poner en peligro su propia exis­
tencia. En efecto, en una situación cam­
biante y compleja, fas organizaciones 
necesitan de la creatividad y de la varie­
dad y riqueza de fas personas para adaptarse de 
forma innovadora al ambiente. En la medida en que 
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te en esa dinámica y es necesario que avancen en fas 
formas Y en sus objetivos de acuerdo con los avances 
de las formas organizativas, fas tecnologías y otros 
aspectos relevantes. 

HUELLA7: Los vertiginosos cambios de los paí­
ses del Este nos han generado esta pregunta, 
¿Dónde ha estado el posible error de su modelo 

Organizativo? y ¿quiere decir esto que nuestro 
modelo Organizacional es el mejor 

3 -

tían diversos modelos organizativos. No obstante, 
desde la perspectiva de la psicología organizacional y 
aún a riesgo de ser parcial, diría que existen varios 
aspectos que pueden haber contribuido al fracaso del 
modelo. En primer fugar, el fuerte control del Sistema 
que reducía, de forma importante, el control de las 
personas sobre las situaciones Y los acontecimientos. 
La percepción de falta de control, es uno de los 

elementos que produce en fas personas en 
el campo del trabajo, fa falta de iniciativa. La 
burocratización del Sistema puede haber 
sido otro factor importante. La centraliza­
ción excesiva que supone falta de flexibili­
dad y de capacidad de adaptación, porque 
todo vii:>ne establecido desde arriba. Tam­
poco cabe olvidar, fa corrupción existente y 
el hecho de que los cargos de responsabi­
lidad en las empresas no fueran designados 
tanto por su competencia o por su capaci­
dad cuanto por la confianza que inspiraban 
y garantizaban en términos políticos. 

Entiendo sin embargo que ese fracaso no 
consagra nuestro modelo organizativo. En 
él existen también una serie de disfunciones 
importantes que habría que tratar de ir me­

jorando constantemente y cambiándolo de fa medida 
en que seamos capaces como so­

las organizaciones maten esa creati­ posible?. 
vidad y esa iniciativa personal están "La cultura de una 
poniendo en peligro su propia ex is- J.Mª PEIRO: Resulta di-
tencia eficaz. Por otra parte, es evi- organización es el ffcil analizar los cambios 

"En psicología no hay 
recetas mágicas; 

ciedad de desarrollar otros más ade­
cuados a nuestro entorno y que ha­
gan posible un mayor desarrollo de 
formas de vida más humanas y con 
niveles mayores de calidad. dente que, en una sociedad demo- conjunto de creencias de los países del Este y 

crática y con unos determinados de- y valores compartidos su relación con el mode-

hay conocimientos 
profesionales". 

rechos fundamentales garantizados, por sus miembros". lo organizativo, en primer lugar por la 
las personas pueden influir indivi- complejidad, diversidad y multipfici-
dual y colectivamente en las organizaciones. Las dad de los cambios y, en segundo lugar, porque 
organizaciones sindicales juegan un papel importan- dentro de una cierta forma organizativa común exis-

es ten 

HUELLA7: ¿Qué se entiende por "Cultura 
Organizacional"?. ¿Puede ésta ser modificada con 
facilidad?. 

' PAPE LE RIA LIBRERIA TELECOMUNICACIONES Y SERVICIOS -
7;.S ~h 

1967 - 1 2 
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J.Me PEIRO: Por cultura organizacional se entienden 
muchas cosas y, de hecho, cuando uno analiza los 
programas que ofrecen las Consultoras en relación 
con los cambios de cultura o la gestión de la cultura 
de las empresas, se da cuenta de las distintas formas 
de concebirla. Hay quienes entienden la cultura como 
el conjunto de formas y rituales, hábitos y estilos 
típicos de actuar que una empresa tiene, por lo 
general muy influidas por sus directivos. Evidente­
mente estos aspectos forman parte de la cultura pero, 
esas formas tienen un arraigo más profundo que 
constituye la base de esa cultura, su núcleo central. 
La consideración únicamente de las formas es una 
concepción superficial de la cultura. 
Para mí, la cultura de una organización es el conjun­

to de creencias y valores compartidos por sus miem­
bros, por lo general tan asumidos que hasta pasan 
desapercibidos para ellos. Con frecuencia las razo­
nes más básicas del comportamiento de las perso­
nas, de tan familiares les pasan desapercibidas. 
Cuando en una organización burocrática un funcio­
nario, y otro, y otro se extrañan de que un cliente les 
exija ciertos niveles de calidad en su servicio, ese 
extrañamiento es un indicador claro de un elemento 
cultural de esa organización, de uno de sus supues­
tos básicos. Yo diría que la cultura es como la 
mentalidad colectiva de una organización. Y eso 
cuesta de cambiar. Lógicamente los directivos tienen 
cierta influencia sobre esos cambios pero no tanta 
como a veces se ha dicho. Desde luego una de las 
funciones del liderazgo (sean líderes directivos o no) 
en una organización es la de ofrecer nuevas interpre­
taciones al colectivo de personas que vayan transfor­
mando su manera de ver las cosas, de interpretarlas. 
Además, los cambios culturales con frecuencia en­
cuentran resistencia y por ello una dinámica de cam-
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bio cultural es un proceso lento y costoso, con tensio­
nes y con costes. Pero es también la única forma en 
que una organización puede resultar competitiva en 

un entorno complejo, incierto, dinámico e inestable 
como el que suelen en este momento enfrentar un 
buen número de organizaciones. 

HUELLA7: Para finalizar, nos gustaría que nos 
dieran la "receta mágica" de qué tipo de Organi­
zación es el más efectivo o por lo menos el más 
adecuado en el momento actual. 

J.Mª PEIRO: En psicología no hay recetas mágicas. 
Hay conocimientos profesionales que, contribuyen a 
diagnosticar problemas organizacionales y una vez 
analizados en toda su amplitud (es decir en sus 
vertientes objetiva y subjetivas - i cómo ve el problema 
la gente de la organización también es importante!) 
ofrecer estrategias de intervención que pueden me­
jorar la eficacia organizacional en sus aspectos hu-

TANGAN 
FILTRO BACTERIANO PARA LA DEPURACION DE AGUAS RESIDUALES 

PARA PEQUEÑAS COMUNIDADES Y POBLACIONES, 
PARA INDUSTRIAS Y EMPRESAS AGRICOLAS (GRANJAS), 
ASI COMO PARA GRANDES HOTELES, CAMPINGS, ETC ... 
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manos y económico-productivos. Se ha estudiado 
ampliamente el problema de las forma 
organizacionales. Diversos autores han señalad s 
di~tinta~ for~as de clasificarlas. Mintzberg ha distin~ 
guido cinc_o tipos de estructura: la simple (una empre­
sa pequena), la burocracia mecánica (p.e. una em­
presa ?e fa_bricación de automóviles), la burocracia 
p~~f~s1on~ilzada (p.e. un hospital), la estructura 
d1v1s1onal1zada (una gran empresa con divisiones 
geográficas o por pro~uc!os), y la adhocracia (p.e. 
una empresa de auditoria con profesionales que 
trabajan por proyectos). La tesis de este autor es que 
no existen formas más buenas o menos buenas. Lo 
que las hace más o menos adecuadas es su capaci­
dad de adaptación al ambiente en que se desarrollan 
a las tecnologías disponibles y a otra serie d~ 
parámetros. Así una estructura eficaz y adecuada en 
un ambiente estable, simple y predictible deja de serlo 
en un ambiente dinámico, complejo e impredictible. 
Esta es la cuestión, saber ir adaptando la estructura 
organizacional a todos los elementos del entorno con 
el fin de que la organización sea capaz de responder 
adecuadamente a esa situación. 

Para terminar, le puedo decir una cosa: es mucho 
más apasionante que la psicología organizacional no 
tenga "recetas mágicas" y también más eficaz. Es la 
competencia profesional, el esfuerzo y la colabora­
ción de los miembros de la organización los que en 
cada ocasión producen el resultado maravilloso de ir 
mejorando esos sistemas colectivos que son las 
organizaciones y que constituyen hoy el entorno más 
frecuente de la vida humana. Esto produce en las 
personas unos sentimientos y la experiencia de que 
son ellos responsables del control de la situación y 
que esos cambios no se producen por "arte de 
magia". 

DELEGACION COMUNIDAD VALENCIANA 
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WILLIAM WHITELV 
UNIVERSIDAD DE OCKLAHOMA 
_Transcripción Inglés: CIARA 
_Traducción Castellano: WILLIAM T. BANNANTINE. 
_ Entrevista: VICENT MELIA 1 BOMBOI. 

HUELLA7: En primer lugar le damos las gracias 
en nombre de todo el equipo de Huella 7 por 
habernos concedido esta entrevista. 

Como primera pregunta, nos gustaría que nos 
delimitara e incluso definiera al Psicólogo de 
Organizaciones ... ¿quién es, qué persigue y qué 
futuro tiene?. 

W.WHITELY: Bueno, van a ocurrir una serie de 
cambios fundamentales que influirán sobre el rol del 
psicólogo de organizaciones. El primero se producirá 
en la importancia que hoy se da al reclutamiento y 
selección de personas, para pasar ésta a concentrar­
se más en las técnicas de desarrollo del individuo y en 
las de entrenamiento. Existen varias razones para 
esta afirmación, una de ellas es que cada vez hay 
menos gente joven entrenada para el esfuerzo labo­
ral en la mayoría de los países occidentales. Así hoy, 
la selección no resulta tan efectiva como lo fue en el 
pasado reciente para las empresas. En segundo 
lugar, debemos tener presente que están ocurriendo 
importantes y rápidos cambios tecnológicos, acom­
pañados de fuertes cambios hacia las demandas de 
trabajo. 

Por todo esto, debe haber más énfasis por parte del 
profesional de la psicología de las organizaciones en 
el desarrollo de los individuos, no sólo en el apartado 
de "entrenar" gente joven para trabajos de nueva 

creación, sino también en el de "reentrenamiento 
constante" para nuevas formas de trabajo, que el 
continuo cambio, como constante reto, obliga a las 
empresas. 

Por ello, la importancia del Psicólogo de Organiza­
ciones adquirirá su fuerza nuclear en ayudar a las 
organizaciones a amoldarse al continuo cambio y a 
demostrar el uso más efectivo y flexible de los Recur­
sos Humanos. 

PLACIDO GOMEZ 

Nueoa.e~ 
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HUELL~ 7: Desde el prisma actual de la psicolo­
gía social en Estados Unidos ... ¿Cómo se ve e 
inter'!reta la organización? y¿ Cuál es el modelo 
dommante?. 

W.WHITEL Y.: En Estados Unidos no existe un 
modelo dominante de Organización, pero casi to­
das ellas se canalizan hacia el control eficaz de 
costes, es decir, hay que reducir considerablemen­
te el tiempo que se tarda en llevar una idea a un 
pro?ucto ~arketable. Como consecuencia la psico­
logia Social y de Organizaciones tiene una vital 
implicación, para generar los grupos más eficaces 
para este objetivo dentro de la organización. 

De todas maneras, todas buscan estar más en 
contacto con el cliente, para trasplantar sus ideas a 
productos y servicios, así, se puede afirmar que se 
funciona con interacción con el cliente. Ya no existe 
el lujo ~el t~~mpo, P?r ello tanto ingenieros, equipo 
de fabncac1on y equipo comercial, tienen que traba­
jar en interacción y comunicarse mucho más entre 
ellos y los clientes. Esto sugiere que se están 
generando equipos multidisciplinares, con perso­
nas de educación diversa, con experiencias dife­
rentes de trabajo, para que con poco tiempo, con­
sigan una gran eficacia, e inventar y desarrollar 
muchas ideas capaces de ser p roductos 
marketables, es decir, productos que tienen un 
coste razonable, que pueden ser vendidos con 
rapidez y que pueden ser controlados a lo largo de 
su vida en el mercado, para cambiar a otros nuevos 
cuando la demanda cambie. 

o 
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HUELLA 7: Desde E.U. ¿Cómo se percibe la Unión 
Europea, y qué impacto se anticipa en su Sistema 
Organizacional?. 

W.WHITEL Y: Al principio muchas empresas de los 
Estados Unidos percibieron la Unión Europea como 
un peligro económico que aumentaría la competen­
cia. Esa preocupación ya ha pasado. Los Estados 
Unidos, en realidad, se encuentran en una situación 
mucho mejor que la de Japón para competir en 
Europa y existen muchas razones para esta afirma­
ción, puesto que ha mantenido y mantiene importan­
tes organizaciones en Europa por más tiempo que 
Japón, éstas han estado aquí treinta, cuarenta, e 
incluso cincuenta años. Tres ejemplos son Ford, 
General Motors e IBM. Mientras que los Japoneses 
no han hecho más que empezar, y la Unión por esto 
les afectará mucho más que a Estados Unidos. 

Por otra parte pienso que existirán muchos proble­
mas para cumplirse los planes originales de la Unión 
Europea, ya que la acción va mucho más despacio 
que la planificación, esto es debido al sistema bu­
rocrático que existe en Bruselas. Este es un estilo de 
burocracia de modelo francés, la cual es la menos 
eficaz que existe en mundo. También políticamente 
en muchas áreas surgirán importantes problemas ... 
Cuando nos centramos en los políticos (no se si 
debería grabarse esto) opino, que los políticos que 
tiene la Unión Europea no son de tanta calidad corno 
los que existen en los gobiernos individuales de la 
Comunidad, por ello la calidad de las decisiones no es 
tan buena en el Parlamento Europeo, como lo es en 
los parlamentos nacionales. Para finalizar tampoco 
estoy convencido que los acuerdos de Maastricht 
sean implantados rápidamente, creo que será algo 
muy lento y con un alto sacrificio para muchos de los 
países. 

HUELLA7: La Organización es algo fundamental 
en la vida y desarrollo del ser humano, sin duda su 
origen es artificial pero en el momento actual casi 
nos atreveríamos a decir que puede ser conside­
rada como algo natural al hombre, porque desde 
su nacimiento hasta su muerte se desarrolla en un 
entorno Organfzativo ... pero, ¿Qué impactos reci­
be el hombre de la Organización y qué influencia 
ejerce éste sobre la misma?. 

W.WHITELY: Se nace dentro de una organización, 
se vive en una organización y se muere en una 
organización. Se educa, se trabaja, se jubila en 
organizaciones. Usted si no es socio de una organi­
zación económica, usted es socio de una organiza­
ción social, cultural, política ... La relación hombre­
organización as tan complicada que es dificil separar 
cual es la causa y cual al efecto. 

José María Pairó y yo. colaboramos en el proyecto 
de inv tigacilin ''WOSI", y unos resultados que han 
surgido e quo desde el principio la gente recibe 
impacto de laa organizacione , paro que también 
ellos 13labor n comportaml nlo para modificar es 
qu ma d Ir bajo, 1ituaolon p ra m jor r 1 am­
bl ni , te ... Una do la cosa m lmport ni s s 

r 
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que la relación entre el trabajador y la organización 
resulta positiva para los dos; no só lo la organización 
influye sobre sus trabajadores, sino los propios traba­
jadores influyen sobre la organización. Este proceso 
de intercambio entre los individuos y las organizacio-

nes es totalmente dinámico, con dos vías o direccio­
nes. 

HUELLA7: Los vertiginosos cambios de los paí­
ses del Este nos han generado esta pregunta, 
¿Dónde ha estado el posible error de su modelo 
Organizativo? y ¿quiere decir esto que nuestro 
modelo Organizacional es el mejor posíble?. 

W.WHITELY: El fracaso más grave de los países 
orientales de Europa ha sido su tipo de economía, 
una economía centralizada, un gobierno centraliza­
do, el cual tomaba todas las decisiones sobre los 
recursos humanos y los recursos económicos. Esto 
fue su gran error, el no reconocer las diferencias 
individuales, el derecho fundamental de los indivi-

duos a escoger, a enfrentarse ellos mismos con el 
éxito o con el fracaso. En una economía abierta, se 
deja la oportunidad de que el individuo consiga el 
éxito o que sea engullido por el fracaso, pero esto es 
una decisión fundamental y un derecho de las perso­
nas. Es la falta de "libertad para escoger'' de los 
individuos lo que ha hecho fracasar a estos sistemas. 

En cuanto a nuestro modelo organizacional, no se 
puede afirmar que sea un modelo único, exis!en 
muchos modelos que funcionan de formas muy dife­
rentes y con programas muy distintos. 

HUELLA7: Virtudes y defectos del modelo 
Organizativo Japonés. 

W.WHITEL Y: La sociedad japonesa es una sociedad 
colectiva, mientras que la sociedad occidental es muy 
individualizada. 
El énfasis de Japón requiere conformidad y control 
social, mientras que nuestra sociedad deja camino a 
la libertad de expresión individual. Las organizacio­
nes japonesas. a diferencia de las nuestras, van muy 
dospacio para tomar una decisión, pero son extrema­
damente rápidas para implantar el resultado de la 
d cisión. La debilidad fundamental que he notado de 
las organiz orone japones qu no son muy 
ere tiva , aunqu por otra parte debo de r conocer 
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que son muy eficaces en otras muchas cosas. 

HUELLA7: ¿Qué se entiende por "Cultura 
Organizacional"?. ¿Puede ésta ser modificada 
con facilidad?. 

W.WHITEL Y: La cultura organizacional se manifiesta 
en ciertas creencias fundamentales, ciertas normas y 
ciertos comportamientos, que determinan acciones y 
decisiones de los individuos, así como las relaciones 
interpersonales y la forma de resolver los conflictos y 
las diferencias entre los sujetos de la organización. 

La cultura posee dos caras, puede ser un facilitador 
del cambio o por el contrario un entorpecedor si es 
incapaz de adaptarse a las situaciones nuevas y 
cambiantes a la que el entorno social le obliga. 

HUELLA7: ¿Podría resumir las principales con­
clusiones del proyecto de investigación WOSI 
(donde han colaborado países como E.U., Espa­
ña, Portugal, Israel, Francia, Italia, Bélgica, Reino 
Unido, etc ... ) sobre Ja Socialización del joven en Ja 
organización?. 

W.WHITELY: Es demasiado prematuro para discutir 
los resultados del proyecto "WOSI", porque todavía 
en estos momentos no hemos hecho más que co­
menzar a analizar los datos y muchos de los resulta­
dos de intercambios no serán determinados durante 
un periodo bastante largo de tiempo. 

Pero una de las cosas más interesantes de este 
proyecto es el conocimiento real que aportará sobre 
la interacción del individuo con su ambiente laboral, 
sobre todo el conocimiento dinámico de como la 
organización y el sujeto se influyen para el mejor 
desarrollo de ambos. 

HUELLA7: Para finalizar, nos gustaría que nos 
diera la "receta mágica" de qué tipo de Organiza· 
ción es el más efectivo o por Jo menos el más 
adecuado en el momento actual. 

W.WHITELY: La "receta mágica" de hoy consiste en 
un énfasis en la calidad, productos de calidad, servi­
cios de calidad al cliente. Sin duda el secreto está en 
ofrecer productos y servicios de calidad. 

Tomando esto en cuenta, ex isten muchas 
implicaciones para el psicólogo de organizaciones, 
puesto que la calidad depende directamente del 
entrenamiento y desarrollo efectivo de los recursos 
humanos, de la relación óptima entre los individuos 
y el ambiente laboral, de la interacción perfecta entre 
equipos y grupos laborales, e incluso de la importan­
cia de determinar el tiempo de descanso o los incen­
tivos. Hay algo también que hoy en día ha sido 
totalmente modificado, "el tiempo muerto" en la esfera 
laboral. por tanto se ha reducido la posibilidad de 
ineficacia de la organización. 

La organización actual m efectiva es la que es 
capaz de inventar y poner a la práctica ideas nuevas, 
la que es capaz e generar org nizacion • dentro d 
su propio seno para reducir 1 p sib11id d d 
tiempo muerto, en po palabra 11 qu s d ta 1 
reto de la creatividad. 
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FRANCISCO FUERTES accidentabilidad, o las ventas; propone las mejoras 
pertinentes en los respectivos programas. 

Es un abanico muy amplio y complejo, por lo que se 
tiende no sólo a la especial ización en una o varias de 
estas técnicas, sino también al trabajo interdisciplinar 
en equipos de psicólogos, juristas, ingenieros, eco­
nomistas, sociólogos ... La complejidad y el reto pro­
fesional del psicólogo ha crecido en los últimos anos, 
y sigue creciendo. Cada vez más, este profesional 
trabaja cerca de la Dirección General, en el Departa­
mento de Recursos Humanos, junto con otros espe­
cialistas. Está también creciendo el número de psicó­
logos que pasan de posiciones de asesoramiento 
profesional a funciones ejecutivas. 

UNIVERSITAT JAUME 1 DE CASTELLO 
HUELLA7: En primer lugar le damos las gracias 

en nombre de todo el equipo de Huella 7 por 
habernos concedido esta entrevista. 

Como primera pregunta, nos gustaría que nos 
delimitara e incluso definiera al Psicólogo de 
organizaciones ... ¿quién es, qué persigue y qué 
futuro tiene?. 

F.FUERTES: El Psicólogo Organizacional es el pro­
fesional especializado en el análisis, diagnóstico e 
intervención en los problemas humanos y sociales de 
las organizaciones. Su objetivo es optimizar la pro­
ductividad con los valores humanos de seguridad, 
salud, satisfacción y desarrollo personal. 

Para ello recoge datos observando directamente el 
comportamiento de las personas o los grupos, ha­
ciendo entrevistas, administrando cuestionarios, tests 
u otros tipos de escalas de evaluación, tanto de la 
conducta propiamente, como del contexto 
organizacional (características de los puestos, de las 
máquinas o herramientas, ambiente físico, clima 
organizacional, estructuras organizacionales). Diag­
nostica los problemas de ajuste entre individuos y 
puestos, individuos y grupos, individuos-grupos y 
organización, y asesora a los responsables pertinen­
tes en los procedimientos psicosociales de solución 
de estos problemas. 

Estos procedimientos se refieren al diseno y aplica­
ción de baterías de pruebas de aptitudes, habilida­
des, conocimientos e intereses, en la selección de 
personal º.evaluación del potencial de los emplea­
dos; clas1flcac16n, valoración y enriquecimiento de 

INFORMATICA 

puestos, con fines motivacionales y de gestión; 
rediseno ergonómico para aumentar la facilidad de 
manejo de las máquinas; programas de formación en 
diversas materias (conocimientos profesionales, ha­
bilidades sociales, estilos de supervisión y liderazgo, 
etc ... ); planificación de carreras, negociación en rela­
ciones laborales; rediseno de canales de comunica­
ción; rediseno de cultura organizacional; o en fin, 
aplicación de encuestas de análisis de mercado, 
diseno de la presentación de los productos ... Evalúa 
la eficacia de los programas aplicados, recogiendo 
datos sobre el rendimiento o la satisfacción de los 
empleados, el clima organizacional, la 

HUELLA7: ¿Podría definirnos de una forma clara 
y sencilla, qué es una Organización y cuáles son 
sus principales características?. 

F.FUERTES: Organizarse significa que uno o varios 
grupos de personas, consensuan, negocian, partici­
pan de unos objetivos comunes y en la forma de 
conseguirlos; que distribuyen y coordinan racional­
mente las funciones y tareas de cada miembro, se 
dotan de la tecnología adecuada, mantienen un 
intercambio ecológico con el ambiente -tanto natural 
como cultural-, llegando a una estabilidad dinámica a 
lo largo del tiempo y en un cierto espacio. La organi­
zación, es tanto el proceso como el producto de la 
dinámica de estos elementos. 

HUELLA7: Europa, y más concretamente el Plan 
de convergencia obliga a la empresa Española y 
por supuesto a la de nuestra Comunidad a un reto 
sin precedentes. Desde la Psicología de Organi­
zaciones, o por lo menos desde su experiencia de 
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experto ... ¿Qué virtudes y qué defectos posee la 
Empresa en nuestro país para abordar este reto 
histórico?. 

F.FUERTES: Hay una amplia base común de virtudes 
y defectos 
de la empresa española, con la del resto de Europa ... 
0 la americana, o la japonesa ... ; sobre todo desde la 
perspectiva de la antropología cultural. Seguramen­
te, uno de los determinantes fundamentales, sino el 
fundamental, del éxito o deslumbre de la cultura 
occidental, frente al resto de las culturas del Planeta, 
es su capacidad de "organizarse" de forma racional, 
autocrítica, flexible; donde individuos racionales, to­
lerantes, solidarios, ambiciosos de logros, son prota­
gonistas de la historia, creando y mejorando artilugios 
sociotécnicos que multiplican sus posibilidades de 
logro. 

En este contexto cultural común, las virtudes van 
asociadas con este modelo de humanismo radical, 
con capacidad de atajar los problemas desde su raíz, 
persiguiendo un balance óptimo entre libertad y con­
trol, "egoísmo" y solidaridad, creatividad y rutina, 
confianza y competencia, eficacia y eficiencia ... Los 
defectos, se asocian con la práctica cosificada de 
este modelo, sacralizando formas, procedimientos 
concretos de organización, marginando su esencia 
humanista. Así, se sacralizan objetivos meramente 
económicos, en beneficio de unos pocos, se conge­
lan rutinas, se "prohíbe" el cambio, se entroniza la 
tecnología o la tecnocracia .. o en el otro polo, 
!gualm~nte. !ªm~n~able, ~e preconiza la anarquía, la 
1mprov1sa~1on diana o e.l 1gualitarismo demagógico. 
Los espanol~s somos viscerales, apasionados, unas 

veces en detrimento de la racionalidad otras a favor 
de la creatividad y el entusiasmo colectivo. También 

somos algo extremistas, y nos cuesta encontrar el 
balance, -calculado o negociado-, entre inevitables 
polos extremos, como disciplina y libertad, improvisa­
ción y creatividad, o entre los respectivos intereses 
legítimos de cada grupo. Algo dogmáticos, somos 
más aficionados a decretar soluciones que a inves­
tigarlas. 

Esta gama de polos extremos con frecuencia se 
contrarrestan entre sí, y son fuerzas que adecuada­
mente canalizadas han dado el fruto deseado en 
determinantes momentos históricos, como en la tran­
sición democrática o en las importantes reformas 
socioeconómicas actuales. 

La empresa espafíola está superando con mucho 
esfuerzo y notables éxitos los vicios decantados de 
varios siglos de aislamiento, y de los también ya 
lejanos cuarenta an~s de d ictadur~ política, mercado 
protegido, desarrolhsmo económico, o de nostalgia 
del pasado. 

A mi entender, el vicio más llamativo actual es el 
excesivo énfasis tecnocrático del programa de con­
vergencia europeo, en el que no se stán negociando 
lo suficiente importantes aspectos valorativos, -no 

8 trlctamente fáctico o técnicos , d la nueva orga· 
nización socioeconómica, tanto a niv 1 comunitario y 
e, tal , como dantro d 1· empr as 
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capacidades y suple sus limitaciones, para satisfacer 
sus necesidades; desde las básicas de subsistencia, 
pasando por las relaciones sociales, hasta las "de 
lujo" de desarrollo y autorrealización personal. A 
cambio, el individuo debe someterse a ladisciplinade 
su "papel" en la organización, aportando sus recur­
sos: destrezas, habilidades y conocimientos. Hay que 
tener en cuenta, que cada individuo forma simultá­
neamente parte de varias organizaciones, que en 
conjunto son la sociedad. Hay sólidas posturas filosó­
ficas que defienden que es la sociedad la que crea la 
conciencia, y no viceversa. Hay razones más sólidas 
aún, para defender influencias recíprocas sustantivas. 

LA 
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La organización crea sinergias, multiplica las fuer­
zas de los miembros. Una organización no es nada, 
no es organización sin gente que la vertebre y la 
dinamice ... Sin embargo, tiene una existencia inde­
pendiente de individuos concretos, de forma que la 
fuerza, el poder de la organización, se puede volver 
en contra de individuos o grupos concretos, puede 
ser el monstruo que se vuelve contra su creador; pero 
en todo caso, siempre movida por unos u otros 
individuos o grupos. A veces individuos o grupos, en 
condiciones precarias se ven en la necesidad de 
alienar toda su persona en una organización, a cam­
bio de un salario de subsistencia, o incluso, a cambio 
de un rol ansiado compulsivamente. La legislación 
social del estado de derecho se ocupa de minimizar 
estos peligros de desequilibrios de fuerzas "natura­
les" entre individuos, grupos y organizaciones. 

Un equilibrio de poderes es más factible de organi­
zación a organización, como entre empresa y sindica­
tos, o entre consumidores y comerciantes (para que 
a uno no lo traten como a una mera "cartera con 
patatas"). En todo caso, es necesaria una ética 
personal independiente de la "estética" normativa. 

Los individuos y grupos maduros no disfrutan pre­
cisamente explotando a otros, sino que saben que 
incluso tienen más que ganar negociando y colabo­
rando con "los otros". 

Este es un tema cargado de pudores, tabúes, 
incluso entre los científicos. El desarro ll o 
organizacional no puede ser cabalmente entendido 
desconectado del desarrollo de los individuos, los 
grupos y la comunidad. El meollo de esta cuestión es, 
un juego de recursos o poder y necesidades o moti­
vación. Hay que vencer pudores para encontrar las 
formas organizativas más creativas. Los tiempos no 
están para parcheas ... 
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HUELLA7: Los vertiginosos cambios de los paf. 
ses del Este nos han generado esta pregunta, 
¿Dónde ha estado el posible error de su modelo 
Organizativo? y ¿quiere decir esto que nuestro 
modelo Organizacional es el mejor posible?. 

F.FUERTES: Su error ha estado en despilfarrar la 
fuerza energizante de los individuos, desincentivando 
e incluso castigando los legítimos intereses persona­
les, desconfiando de todo el que no garantizase una 
total socialización a la programación 
centralizada. Al desconfiar de las 
siempre posibles actuaciones torpes 
o egoístas de los individuos, el siste­
ma se privó de su potencial creador y 
altruista. Redundantemente también 
se privó de un elemento esencial 
para su perfecc ionamiento: la 
retroalimentación de los ciudadanos; 
conv irtiéndose en un cerebro 
hiperatrofiado, sin órganos sensoria­
les, alta torpeza de acción y nulo 
aprendizaje. 
Aunque en menor grado, fallos aná­

logos vemos en nuestras burocra­
cias occidentales, para los que esta­
mos viendo la implantación de pro­
gramas de reforma, dotándolas de 
mecanismos empresariales: 
privatizaciones, eliminación de monopolios, descen­
tralización, desfuncionarización, evaluación del ren­
dimiento de los funcionarios y de la eficacia 
organizativa ... Tales hechos, vistos así, pueden dar a 
entender que el modelo organizativo empresarial es 
el mejor posible ... Nada más lejos de la verdad. 

La liberalización socioeconómica, la 
desregularización organizativa, ciertamente potencia 
la iniciativa creativa y altruista de los individuos. 1 Pero 
también torpeza y egoísmo!. En estos fenómenos tan 
complejos no existen soluciones matemáticas idea­
les, sino óptimas, que balanceen costes y beneficios. 
Ya hemos vivido otros momentos históricos de eufo­
ria tecnocrática, que con las lecciones de la experien­
cia han logrado cierto balance o síntesis. La política 
en las organizaciones, como en todo colectivo huma­
no es inevitable; es necesario negociar la convergen­
cia de los legítimos intereses, valores, de todos los 
miembros. A la euforia tecnocrát1ca actual le llegarán 
sus correctivos si el modelo organizativo mantiene la 
característica que le da el potencial para ser el mejor: 
su capacidad autocorrectiva, en función de que satis­
faga la amplia gama de necesidades humanas y 
sociales. Digamos que el modelo que actualmente 
impera es más americano que europeo; y es de 
esperar, que con el rodaje refuerza la impronta de 
Europa, cuna del humanismo. 

HUELLA 7: Nos gustarla que no diera la "receta 
mli 1ca" d qud tipo d Organlzs ión e el más 
efectivo o por lo meno el má adecuado en el 
momento actuol. 

F.FUERTES: No exi to un r 
Id 1 n ti rrnino e; nGr to , 

nlz 1ón 
brla qu 
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hacerlo a la medida de un gran número de factores 
contextuales. En términos genéricos sí. La organiza­
ción ideal , la organización excelente, es la que tiene 
la mayor capacidad de entusiasmar a todos sus 
miembros, individuos y grupos, en el mismo proyecto, 
que cuenta con las personas mejor preparadas para 
las funciones que a cada una se le encomiendan; que 
mantiene una disciplina en base a una autoridad 
profesional políticamente legitimadas, a cambio de la 
cual sus miembros logran unos beneficios tanto eco­

nómicos como de desarrollo per­
sonal, siendo útiles a la sociedad. 
Por último sus estructuras de divi­
sión y coordinación del trabajo lo­
gran un balance entre estabilidad 
y cambio, que le permite la sufi­
ciente flexibilidad para acomodar­
se y asimilar los cambios del entor­
no, aprendiendo de la experiencia 
diaria. 

En los momentos actuales, par­
ticularmente turbulentos, este mo­
delo genérico, es seguramente 
más recomendable que nunca 
hasta ahora. 

HUELLA7: Como última pregun­
ta, más centrada en su realidad 
cotidiana de Profesor Titular de 

la Universitat Jaume I de Castellón, en el área de 
Psicología Social y de las Organizaciones. ¿Qué 
proyectos de Investigación se están fomentando 
desde nuestra universidad relacionados con la 
realidad de nuestras empresas locales?. 

F.FUERTES: Tenernos ya en marcha un proyecto 
subvencionado por la propia Universidad (UJI), para 
el estudio del impacto sobre las necesidades 
formativas de las nuevas tecnologías de producción 
en el sector del metal. Está pendiente una subvención 
paralela del Ministerio de Educación. En el curso que 
pasado hemos encuestado una treintena de empre­
sas de este sector de Castellón, además de otra 
muestra mayor en la provincia de Valencia, y otra 
entre los emigrantes españoles trabajando en empre­
sas del suizas. Para éste último grupo de encuestas, 
contamos también con subvención del Ministerio de 
Trabajo suizo a una becaria del proyecto. 

Pensarnos ampliar pronto a otros sectores 
castellonenses más representativos, como la cerámi­
ca y el turismo. La razón de haber comenzado por el 
sector del metal. es que varios miembros del equipo 
investigador veníamos de una experiencia reciente, a 
nivel nacional e internacional, donde los dos sectores 
estudiados fueron el del metal y el de servicios 
administrativos. 

Varios proyectos rrás están en cartera, y dependen 
mucho de esta primera experiencia, incluidos cuatro 
t sis doctorales que están dando los primeros pa os. 
En una de e t s tesi . s pretend explorar el merca· 
do laboral real y potencial para minusvalidos. En otr , 
e studi 1 n candi iones motiv clone tes, la calidad 

dav1 1 et lo pu to d tr b jo n los eotor m 
raprosont tivo . 
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LA CULTURA DE 
LA ORGANIZACION. 

- Vicent Meliá i Bomboi. 
(Director del Departamento de 
Recursos Humanos y Marketing de CIAPS) 

Ha llegado el momento de que comprendamos que la 
"búsqueda del máximo beneficio", como único objetivo a 
corto plazo en la empresa ha muerto. La política organizativa 
debe adquirir "conciencia" de la realidad social que la 
envuelve, una realidad que busca objetivos a medio y largo 
plazo mediatizados por el interés colectivo. Es absurdo, 
caduco y poco rentable en economía y competencia, que 
una empresa se aísle en su actividad de las demandas que le 
exige su entorno, tanto a nivel humano como a nivel 
ecológico. 

La búsqueda de la máxima calidad en los productos, 
conseguir el desarrollo humano y cultural de los miembros 
de la organización y la protección y respeto del entorno 
físico y social, es la base de la competitividad futura de 
nuestras empresas. Todo esto se consolida en una "Filosofía 
coherente de Empresa" que asesina el arcaico objetivo del 
máximo beneficio a corto plazo. 

El adquirir una "Cultura Organizativa" que sustente una 
estrategia de acción y una filosofía de entender las respues­
tas a los problemas humanos, de calidad, ecológicos, etc ... , 
es la llave del reto de la convergencia efectiva con Europa. 

Asimismo, no podemos olvidar que el nivel de exigencia 
de los clientes y usuarios de nuestros productos y servicios 
se ha elevado más allá de la simple necesidad utilitaria; 
ahora predomina en ellos la motivación de conocimiento y 
autodesarrollo, y se plantean ¿quienes somos como empre-

sa, cómo entendemos lo humano, lo social y lo ecológico?, 
sería un grave error que esta realidad nos pasara de aperci­
bida. Porque es la percepción e interpretación de las res­
puestas a estas preguntas lo que modela la imagen psicoló­
gica que adquieren los clientes y usuarios de nuestra orga­
nización, y son ellos quienes nos dan la medida exacta de 
nuestro "posicionamiento" en el mercado. 
El posicionamiento de nue tra organización no lo explica 

la facturación, ni los beneficios, ni iquiera las di tinta 
estadísticas económicas ... lo da la interpretación p icológi­
ca sobre nuestra empresa, que hace gratuitamente .la ocie­
dad que nos rodea. la de nuestros clientcs_y usuano -r es 
esta condición la que nos eleva a la ituac1~n de lidere en 
el mercado 0 nos arrastro al cnos de la meficac1a; una 
condición que nace de la cultura y de la filo off a de nu. tra 
empre a, que sin duda se provccw_ y filtra por mc~.10 de 
nu' tras equipos humanos i:n la cahdacl ~1.: producc1on, d• 
servicio y sobre todo en el entorno social, qu al fin · al 
cabo es quien no da la raión d s.;r como entidad ccon6mi-
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cultura de organización, y que además funciona. 
Pero antes de leer el "Credo", debemos reflexionar sobre 

¿qué es? y ¿qué representa?. A simple vista veremos que no 
es más que un manifiesto, pero en realidad es un resumen de 
la forma de entender una acción empresarial, es el sustento 
filosófico para generar fuerza motivacional. Una fuerza 
capaz de unificar en un mismo sentido creencias y objeti­
vos, capaz de generar una interacción inter-empresas que 
constituya la idea J&J como un todo. En el "Credo" se 
plasma "la Cultura de la Empresa" y por tanto la acción y la 
posible orientación estratégica. Además posee el poder 
simbólico del líder, la capacidad de agrupar a las diversas 
empresas de esta multinacional en un cauce común y 
también un punto de referencia para la solución de proble­
mas y de conflictos. 

NUESTRO CREDO (JOHNSON & JOHNSON) 

"Creemos que nuestra primera responsabilidad es para todos 
/os que utili:an nuestros productos y servicios. En /a satisfacción 
de sus necesidades, todo lo que hacenwsdebe ser de alta calidad. 

Henws de esforzarnos constantemente para reducir nuestros 
costes, a fin de mantener precios razonables. Los pedidos de los 
clientes deberán servirse pronto y esmeradameme. 
Nuestros proveedores y distribuidores deben tener la oportwli­
dad de lograr un beneficio justo. 

Somos responsables ante nuestros empleados, los hombres y 
mujeres que trabajan con nosotros en todo el mundo. Cada uno 
debe considerarse como un individuo. Debemos respetar su 
dignidad Y reconocer sus méritos. Hemos de tener un sentido de 
seguridad en sus empleos. La remuneración debe ser justa y 
adecuada; las condiciones de trabajo han de reunir limpieza, 
orden Y seguridad. Los empleados deben sentirse libres de 
plantea~ sugerencias y quejas. Para quienes están cualificados 
debe ex1st1r igualdad de oporlllnidad de empleo, desarrollo y 
promoción. Hemos de proporcionar una dirección competente, 
cuya actuación debe ser justa y ética. 

Somos respo?sables ame las comunidades en que vivimos y 
traba1amos, as1 como ame la comunidad mundial. Hemos de ser 
buenos crndadanos: apoyar las buenas obras y las de caridad, y 
aportar una contribución equitativa al pago de impuestos. 
Hemos de alentar el progreso cívico y una salud y una educación 
mejores. 

Henws de mantener en buen estado las propiedades que 
tenemos el privilegio de usar, protegiendo el medio ambiente y 
los recursos naturales. 
Nuestra responsabilidad final es para 1111estros accionistas. La 

empresa debe lograr buenos beneficios. 
Hemos de experimentar n11evas ideas. Hemos de imp11lsar la 

im·estigaci6n, desarrollar programas innovadores y pagar los 
errores cometidos. Hemos de adq11irir n11evo, eq11ipos. abrir 
nuevas instalaciones y lan:ar nuevos productos 

Hemos de crear reservas para salmr tiempos adl't:rsos. Siem­
prequcactuemns según estos principios. losaccio111s1asdeber{m 
obtener 1111beneficio1usto." 

huella Siete 
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EN EL PROXIMO NUMERO 
ENTREVISTAMOS A: 

Director Técnic d'lnnovació Educativa 
de la Univer ltat Jaume 1 de Castelló. 
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C/ Ceramista Godolredo Buenosalres, 2 
Teléfono: (964) 24291 O' Fax: 243020 
12005 CASTELLON DE LA PLANA 

CU O PROGR.AMADOS PARA EST ANO, 
IMPARTIDOS EN NUESTRO CENTRO DE FORMACION 

EJERCICIOS EJERCICIOS 
PRACTICOS SIMU LADOS Duración aproximada con: 

CI) • Sl1tema Operativo MS.DOS 5.0 20h. 15h . 
CI) o • El microordenador y Ollm611ca 12h. 12h. 
...: :z • Wlndow1 30h. 20h. 

== lllC • Unix V 20h. 20h. wO • RedH 17h. 17h. ........ 
~ :z • Comunlcaclone1 20h. 20h. 
CI) w • AS/400 Operador 12h. 12h. 

• <Z • llaslc 70h. 36h. et o • Turbo Pa1ca l 70h. 36h. u-
oº • Cobol 70h. 36h. 
et < • Lenguaje ·e· 70h. 32h. 
~ ~ 

o • Contabllldad (Nuevo Plan General). llOh. 30h. 

t- • Faeturacl6n, almacén y 1tock1. 30h. l•h. 
CI) • Nomina•. 20h. 10h. w 
() -----
oc( • Lotu1 1,2,3 65h. 30h . o • Worperfect 60h. 32h. ,_ ' dllaH IV 55h. 21h. < • d BaH IV Programación 66h. 22h. - • Symphony llOh. •Oh. 
u.. • Open Acee1 111 76h . 36h. o • AuloCad vl 1 (2D , 3D, olido•> 76h. 35h. 

Director. Ma~o Almela Cullell 
Asesor de Mercados y Marketing 
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"SE VENDEN SONRISAS" 
(Historieta-9) 

Soy la persona más rica y poderosa 
del planeta. Todos me admiran por lo 
que he conseguido. Pero sólo yo sé lo 
que me ha costado. 

Y o había fracasado en todos mis ne­
gocios. Se habían derrumbado todas 
mis empresas. Una tras otra, cada acti­
vidad que emprendía finalizaba en quie­
bra. 

Hasta que descubrí la manera de fa­
bricar sonrisas (como comprenderán, 
no les voy a explicar cómo). Primero 
patenté la actividad, después comencé 
la producción; y ya entonces el éxito me 
desbordó. Ni tan siquiera hubiera nece­
sitado departamentos de publicidad ni 
marketing. Todos querían sonreír. 

Debo advertir que mis sonrisas no 
dan la felicidad. Quiero decir, que no 
son sonrisas internas, sino tan sólo ex­
ternas. Pero ¿quién hoy en día no cuida 
su exterior? Más importante que ser feli z es parecerlo. porque si no lo pareces eres un 
fracasado, y con estos nadie quiere relacionarse, ni tan siquiera los otros fracasados. Antes. 
cada cual tenía que forzar su sonrisa, y además del trabajo que representaba, no todos lo 
hacían bien. Ahora en cambio. tienen mis sonrisas garantizadas. y todo sale a la perfocción. 

Tengo sonrisas de distintos tipos y de distintos precios. según su calidad y duración. Las 
tengo de quita y pon, y las tengo desechables y de un único uso. No fabrico modelos que 
puedan llegar a durar más de dos afios. para que no disminuya la demanda, aunque en e to 
de las sonrisas también hay renovación por causas de la moda, y tengo mis propios equipos 
de diseñadores que preparan la sonrisa de la próxima temporada. o la "del verano". Así, con 
el diseño, puedo abarcarlo todo, desde la alegría a la tristeza, desde la ultravanguardia al 
clasicismo. Tengo sonrisas para yuppies. postmodernos. neohippies. punkic .. ., onrisas 
para burgueses acomodados y nuevos ricos .... y tengo el modelo " tandard" para la gente 
más humilde. Tengo sonrisas para bodas y bautizos, omisas para banquetes y convencio­
nes. sonrisas para actos de presentación. Tengo sonrisas para caer impático o antipdtico. 
burlonas o enamoradas, triunfales o huidizas. y tan1bi~n tengo, porque hay gente para todo, 
sonrisas hipócritas, odiosas, y hasta de funeral . Cualquier tipo humano que pueda 
imaginarse tiene su sonri a: onrisas para blancos y para negros, para borrachos y 
dcporti tas. para ligar y para buscar pelea, para mendigos y filántropo . para involudom ta 
y revolucionario . para mf ticos y horteras ... Tengo orui as para bebés en . us cuna.s. 
ancianos en los asilos. y muenos en sus velorios. Ha ta tengo sonri ·as de p, n.1 
relevantes. según lo pida la moda. cantantes. políticos. actores .. ., comencé con la Gi on la 
y Marilyn. y tengo incluso a Chu hill, Lenin, y Arafat. 

También las vendo por lotes. porque a la gente le gu ta variar: hoy. onrisa de payas . 
maiíana de intelectual. pasado d marinero o de guardia forestal ... 

Pero no es mi mejor clh:ll!1.: el público, sino las mprc. as. qu.: ab n que del ·n ·uid.1r ,u 
unag n, ywnmis onri ·:"aumentan 'u rcntabilidacl. Tengo S('nri~a.s d e •tari.1 • . f '~ 
de sección, de boton y d director g ncr.11. d pclo1a y vcnd th,r. t ngo ''nris:i- ¡ ·1 
grado, para cada e r lla. pam caJ. ocupacit n (IJ!' r supuc~10. estt ~ ti s no :-t, n J 
al públit:o. sólo n las cmp sas). E· mnravill :o :abcrcl puesto tk r.1 l. 11,11 n · I 
la cam. y e noccr 1 p tigio d cada mprcsu segun l:i c,11itl:tll d In 

nclo onrt ' lo · rcito p. n los d : 11 , • gún su:; i r:1rq11lns , 
us c. mpafl. un . u id Jo n; n 1 1 1 ia p. m 1111.1cr li ·k>.:' un ·u 1L 

lm.'11 o, a c¡u1 n pu lapa :1 . lo. 1 di nmo · una ·unris en du,1 , u • 
H • 1.: ru gu1d un mun 1 11 n J . onn '. 'r l i. 1111f. tt lo~ 1 : h 1 lt, nl · 
onrf n, mnc¡u . T lo • m ·n , qu • 1 
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